- Valores
.8 ODJEUVOS ‘ mer Politicas

aportando pr Negociol CCLIMSOS

Estrategia £ -
e, COMPELI” 12N SE?EStrateglaS

<(ecisiones 3 C3§€{ategacéﬁé90§9$b€mpresa

Ocupa CDFOGUCC[OH COI DOlaflVO"»m HUMaN0s niveld’o Vision
S deﬂniru gMsion & wo Financ aaOnO) G000 CONC Alta3‘°Vi5'°n

f-.qa con]unto

irec
unica
orien




Recordemos:

Estrategias:

* son los caminos a seguir para
alcanzar los objetivos.

* Pueden haber varios caminos para un
mismo objetivo.

 La eleccién del camino es
fundamental para el éxito en la
obtencion del objetivo. ‘



Niveles de Estrategia
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Estrategia Corporativa

Se recomienda cuando la empresa
es diversificada (varios negocios).

Se define a que negocios pretende
entrar la empresa o salir. (Que le
conviene)



Estrategia Corporativa

- ¢En qué negocios estamos?
- ¢En qué negocios debemos estar?

+ ¢Qué parte de nuestros recursos
debemos asignhar a cada negocio para
alcanzar las metas!?

 Busqueda de sinergia entre los
negocios que se convierta en la
ventaja competitiva.



Campo de Actividad de la Empresa

- Conjunto de productos y mercados en los
que se quiere competir

Funciones
A

Grupos de Clientes

Tecnologias



Estrategia de Desarrollo o Crecimiento

e Mantener los negocios actuales
e Supone ausencia de crecimiento

Consolidacion

., e Crecimiento a través de su producto y mercado actual
Expansion

Integracion hacia adelante

Integracion Vertical - i )
Integracion hacia atras

Relacionada

Diversificacion )
No relacionada

Externo (fusiones, adquisiciones)

Desarrollo
Interno (capacidad productiva)

Contratos a largo plazo

Cooperacion o i i
Franquicias, licencias

Exportacion

Internacionalizacion o
Multinacional




Estrategia de Negocios

. ¢Cuantos y en qué segmentos de
mercado competir?

« ¢Qué productos ofrecer?

« ¢Cual es el programa de marketing
para atraer estos segmentos?
 Generar sinergia entre los producto/
mercado y los departamentos
funcionales

UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO (UEN)



Estrategia Competitiva (genéricas)

Liderazgo en Diferenciacién O Enfoque o Concentracién
Costos
- -
Economias de Se crea un valor Se centra en un
Escala superior nicho de mercado
Curva de Precio superiora Se posee alta
experiencia la competencia participacion en
Costos Valoracion del ese nicho
inferiores beneficio. El nicho valoray
Precio menor a paga un
igual calidad. sobreprecio
En costos o

diferenciacion.




Estrategia funcional

/Asignar y coordinar en forma efectiva los
recursos y actividades para cada area
para lograr los objetivos.

« Su funcion es entregar valor al mercado
y formar parte integral de la estrategia
de negocios y corporativa.

- Una Organizacion necesita tantas

estrategias funcionales: como numero de
actividades principales tenga.
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Estrategia de |+D

Estrategia de Produccion

Estrategia de Marketing

Estrategia de Servicio al Cliente

Estrategia de Distribucion

Estrategia Financiera

Estrategia de Recursos Humanos
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TIPOS DE ESTRATEGIAS

Estrategias Genéricas.
Estas son:

1. Estrategia de Liderazgo en Costos.
2. Estrategia de Diferenciacion.

3. Estrategia de Enfoque o de Alta
Segmentacion.
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Tipo de
Estrategia
empresarial

Competitiva o
de Negocios

Vertiente o pilar
estratégico

Opcidén
estratégica

Diferenciacion

Estrategias
Genéricas de
Michael Porter

Liderazgo en
costo

Enfoque o alta
segmentacion

Objetivo

Crear algo que sea
percibido en el mercado
como unico. Esto no
significa que la
empresa ignore los
costos, sino que no son
el objetivo estratégico
primordial.

Bajar los costos de
produccion mediante un
conjunto de politicas
orientadas a este
objetivo

El negocio que lo
consigue se encuentra
en la posibilidad de
ofrecer menores
precios

Se fundamenta en la
premisa, que se puede
servir a un objetivo
estratégico estrecho
(nicho), con mas
efectividad o eficacia,
que los competidores
que compiten de forma
mas general.

Acciones

Esta estrategia requiere para su creacion, de
actividades comerciales, costosas (comunicacion,
empaque, canales de distribucion), que son
incompatibles con una buena posicion de costos.

Algunas formas de diferenciar son a través de:

Disefio de producto.
Imagen de marca.

Avance tecnoldgico.
Apariencia exterior.
Servicio de postventa.
Cadenas de distribuidores.

Ej: Mercedez Benz, jaguar, joyas Cartier, relojes

Rolex. Generalmente requiere una percepcion de

exclusividad que es incompatible con una

participacion alta en el mercado.

e La construcciéon agresiva de instalaciones
capaces de producir grandes volumenes, en
forma

e Un vigoroso empefo en la reduccién de costos,
por efecto de la curva de la experiencia

e Rigidos controles de costos y gastos indirectos

e La minimizacion de costos en | & D, servicios,
fuerza de ventas y publicidad.

e ElI disefio de productos que faciliten Ia
produccion (arquitectura de productos)

e Una fuerte inversidon inicial en equipos de
tecnologia

e La colocaciéon de precios bajos, para obtener
rapidamente una alta participacion de mercados
(inclusive hasta pérdidas iniciales)

e Productos de bajo costo, sin adornos y alta
participacién de mercado. E.j: productos de
consumo masivo.

Consiste en enfocarse sobre un grupo de
compradores en particular, en un segmento de la
linea del producto o en un mercado por zonas
geograficas. Bajo este enfoque, la empresa puede
lograr alcanzar rendimientos mayores al promedio
del sector, utilizando la estrategia de bajos costes o
de diferenciaciéon de producto. Ejemplos] relojes
Swiss Army, Victorino



TIPO DE
CARACTERISTICA

LIDERAZGO DE BAJO
COSTO

DIFERENCIACION

Obijetivo Estratégico

Base de la ventaja
competitiva

Linea de productos
Enfoque de
produccion

Enfoque de
mercadotecnia

Conservacion
estratégica

Una amplia muestra
representativa en el mercado

Costos mas bajos que los
competidores

Un buen producto con productos
superfluos (calidad aceptable y
seleccidn limitada)

Una busqueda continua de
reduccién de costos sin sacrificar
la calidad aceptable y
caracteristicas esenciales

Tratar de transformar las
caracteristicas del producto en
una virtud que conduzca al bajo
costo.

S econdmic./buen valor. Todos los
elementos de la estrategia. Tratan
de contribuir. Al logro de una
ventaja de costo duradera
Reducir los costos afio con afio en
todas las areas del negocio

Una amplia muestra representativa del
mercado

La capacidad de ofrecer a los compradores
algo distinto de los competidores

Muchas variaciones en los productos,
fuerte énfasis en las caracteristicas de
diferenciacion elegidas

Inventar formas de crear valor para los
compradores

Integrar las caracteristicas por las cuales
estén dispuestos a pagar los clientes
Cobrar un $ adicional para cubrir los costos
adicionales de las caracteristicas de
diferenciacién

Comunicar de manera verosimil los puntos
de diferencia. Insistir en la mejora
constante y usar lainnovacién para
mantenerse a la vanguardia de los
competidores imitadores. Concentrarse en
caract. clave de diferenc, usarlas para crear
una reputacién y una imagen de marca

Un nicho limitado donde las
necesidades y preferencias del
comprador sean claramente
diferentes del resto del mercado.

Costo mas bajo al atender el nicho o
una capacidad de ofrecer a los
compradores del nicho algo que se
adapte a sus necesidades

Adaptada para satisfacer las
necesidades especializadas del
segmento objetivo

Adaptada al nicho

Capacidad Unica de la compaiiia
para satisfacer los requerimientos
especializados del comprador

Dedicarse por completo a satisfacer
mejor al nicho que otros
competidores; no deteriorar la
imagen ni los esfuerzos de la
compafiia al entrar en otros
segmentos y al afiadir otras
categorias de productos para
ampliar el atractivo del mercado
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A- DIFERENCIACION.

Distinguirse de los demas por:

Caracteristicas.
Calidad.

Entregas.

Servicio Post- Ventas.
Garantia.

16



A- Diferenciacion.

- Esta Estrategia persigue que la
empresa en general, o alguno de sus
elementos en particular (por
ejemplo: productos, atencion al
cliente, tecnologia, calidad...), sean
percibidos como unicos, tanto por
parte de los clientes como por parte,
incluso, de los proveedores.

17



A- Diferenciacion.

La Diferenciacion, con respecto a
los compradores, provoca una
lealtad hacia la Empresa, hacia los
productos o servicios de ésta,
haciendo que la demanda sea
menos sensible a variaciones en los
precios.

18



A- Diferenciacion.

* Impide o dificulta lograr una elevada
participacion en el mercado.

- También esta Estrategia puede ver su
éxito limitado, a consecuencia,

- Ejemplo, de la imitacion por parte de algun
competidor, o de la evolucion de las
preferencias de los consumidores, o un
desfase entre la "prima de precio” y la
Diferenciacion aportada.

19



B- PRECIOS BAJOS LIDERAZGO EN COSTOS

 Permite a la Empresa situarse
en una posicion fuerte ante los
competidores, dado que unos
bajos costes le permiten
disminuir precios hasta anular
el margen del competidor mas
proximo.

20



B- PRECIOS BAJOS LIDERAZGO EN COSTOS

* Frente a los proveedores, sus mayores
margenes y su mayor tamano le
situaran en condiciones de negociar.
Ahora bien, no todo son ventajas en la
estrategia de liderazgo en costes.

21



B- PRECIOS BAJOS LIDERAZGO EN COSTOS

- Esta Estrategia, si se sigue de un modo
continuado y no se toman
constantemente las medidas necesarias
para que se sigan dando las condiciones
antes descritas, puede entranar graves

riesgos.

22



B - PRECIOS BAJOS LIDERAZGO EN COSTOS

- Si la empresa no va adaptando su
tecnologia, niveles de productividad,
etc., a las nuevas necesidades
surgidas por cambios en tecnologia,
etc., corre el riesgo de ver como su
ventaja en costes puede
desaparecer si otro competidor si
que incorpora tales cambios.

23



B - PRECIOS BAJOS LIDERAZGO EN COSTOS

- Ademas del peligro que supone,
para el éxito de este tipo de
estrategias, no estar atento a las
posibles obsolescencias de los
procesos, existe el peligro de
descuidar las posibles
obsolescencias de los productos y
nuevas expectativas de clientes.

24



LIDERAZGO EN COSTES

- Supone el lograr una ventaja
competitiva a través de una ventaja en
costes, lo mas reducidos posible.

- De este modo, la empresa se situara en
una posicion de ventaja no solo frente a
los competidores, sino también ante los
proveedores y los clientes.

25



LIDERAZGO EN COSTES

Para que sea factible se deben dar una serie
de condiciones:

Es preciso alcanzar una elevada cuota de
mercado que posibilite la colocacion de
grandes volumenes de productos.

Conseguir una alta productividad de los
factores que permita una reduccion de los
costes unitarios de produccion.

Se debe verificar un fuerte control de los
costes a fin de eliminar o reducir los que
no sean oportunos.
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C- FOCALIZACION.

Especializarse en un nicho del mercado.

Generalmente nichos con altas barreras
de entrada.

Segmentos rentables.

Con baja competencia.

Clientes mas satisfechos.

Alto riesgo debido a la concentracion.

27



ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO:
ESPECIALIZACION Y DE DIVERSIFICACION.

La Estrategia de Crecimiento toma su nombre

de la fase de crecimiento, dentro del ciclo de
vida de la empresa. Aunque pueda pensarse
que el crecimiento es una consecuencia
logica e inevitable en determinada etapa de
una empresa, en la practica corresponde

también a un tipo de estrategia.

28




—

Formas

posibles
de ]
Crecimiento
Geografico

Especializacion

Diversificacion

Vertical

Horizontal

~—
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¢Qué es la especializacion?
Cuando la empresa intensifica el esfuerzo pero sigue
concentrando los recursos en la misma actividad que
configura su campo de actividad actual.

éQué es la diversificacion?

Cuando la empresa crece, dedicando los recursos
actuales o nuevos a otras actividades distintas de las
existentes, modificando entonces su campo de
actividad.

—
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Si bien este cambio supone la apertura de
nuevos horizontes y el incremento del
potencial de crecimiento de la empresa,
no esta exento de riesgos y resistencias,
por lo que es imprescindible:

- Tener un conocimiento minimo de la
Diversificacion.

- ¢Por qué? y éComo?.
Implicaciones para la empresa.
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DIVERSIFICACION

Nueva actividad

Nuevos factores claves de
exito
Nuevo entorno

competitivo
Conocimiento y desarrollo

Exigencia de un nuevo
oficio

Adquisicion y desarrollo de
nuevas competencias o
factores claves de éxito.



El éxito de una decision de
Diversificacion no depende del potencial
de crecimiento y rentabilidad que
encierra una nueva actividad posible,
sino de la capacidad de la empresa para
desarrollar estas nuevas competencias
clave para la actividad o incluso este

nuevo oficio.
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Lo anterior nos deja entrever las
dificultades que entrana la
Diversificacidn con relacion a la
Expansion o Especializacion, y tal vez
atender al consejo de Diversificar solo
cuando la empresa ya no tiene
posibilidad de crecer sobre la base de la
especializacion.
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FORMAS DE DIVERSIFICACION.

Una empresa puede Diversificarse en 3
dimensiones principales y diferentes:

1. Diversificacion geografica.
2. Diversificacion o integracion vertical.
3. Diversificacion o integracion horizontal.
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1. DIVERSIFICACION GEOGRAFICA.

Interviene desde que la empresa sale de su
mercado pertinente y se une a otra zona en
la que los Factores Clave de Exito son
diferentes: Aun cuando los productos
fabricados y vendidos por la empresa son
parecidos, las redes y las reglas de
distribucion cambian de una zona aotray
generan con frecuencia Segmentos
Estratégicos que difieren de este factor de
éxito esencial.

36



DIVERSIFICACION Se caracteriza por la
similitud de los nuevos clientes
con los actuales vy,

(INTEGRACION) en todo caso,
HORIZONTAL por la utilizacion de los mismos
canales de distribucion.

Por ejemplo: Una Aerolinea que controla un grupo
de hoteles en algunos Aeropuertos.

37



DIVERSIFICACION /Consiste en la participacion de la
empresaen actividades situadas en
otros niveles de la hilera de produccion
pudiendo producirse — hacia atras — (los
(INTEGRACION) ¢/ Proveedores) o — hacia adelante — (los
Distribuidores o Clientes).

Ej. Industria

VERTICAL Petrolera.

\
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¢sPor gué de laintegracion vertical?.
Son varios los motivos gque justifican la
integracion vertical, veremos los

fundamentales.

* Aparicion de las Economias de Escala,
cuando, gracias a la integracion vertical se
iIncrementa el volumen de produccidn de
determinado producto o determinado
componente de este.

A, VENTAJAS EN COSTOS:

39



¢Por qgué de laintegracion vertical?.

Lareduccidon de los stocks intermedios, supone una
disminucidon de los costos siempre y cuando la
organizacion del proceso de produccion-
comercializacion de la empresa sea mas eficaz que
las relaciones empresa-proveedores que se
sustituyen.

* Los costos de coordinacidén y control de las
actividades, que se integran al ambito interno de la
empresa, en principio bajo “control”, se reducen, si
bien, tal vez, este efecto se logre solo al cabo de
cierto tiempo y cuando la organizacion es la
adecuada.
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B. Situacidon competitiva de la empresa.

Se trata de unas razones que se pueden
calificar de naturaleza estratégica en
cuanto apuntan hacia la mejora de la
situacion de la empresa frente a los
competidores, a partir de ventajas que no
son las de mejores costos o rentabilidad.

—
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B. Situacion competitiva de la empresa.

Incrementar el poder de la empresa frente al mercado,
frente a sus competidores no integrados (o adquiriendo
un peso similar a competidores ya integrados), mejorar
el poder de negociacion frente a los proveedores y/o
clientes (en el supuesto que la integracion no sea el
100%), constituye un argumento de los especialistas.

La Integracion Vertical supone importantes barreras de
entrada en la industria, cierra los mercados a empresas
no integradas y facilita la discriminacion de precios.
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PELIGROS DE LA INTEGRACION VERTICAL.

A. Problemas con la organizacion.

En muchos casos la respuesta organizacional a una
Estrategia de Diversificacion es el paso a una estructura
divisional que proporciona la autonomia y flexibilidad
suficiente para el desarrollo correcto de las nuevas
actividades. De aqui que a la integracion vertical se le
pueda senalar un grave peligro que es el de la perdida
de flexibilidad, lo que lleva en muchos casos a la
“desintegracion vertical”.
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B. PROBLEMAS CON LA FLEXIBILIDAD.
Se pueden apreciar problemas con la flexibilidad por
varias situaciones:

- La integracion “hacia atras” implica una modificacion
de la estructura de costos con un mayor peso especifico
de costos fijos..

- Reduccion de la capacidad de la empresa de asimilar
rapidamente los progresos y/o cambios tecnologicos.
Incorporar una nueva tecnologia surgida en el ambito de
la obtencion de algin material o producto intermedio es
una decision mas dificil para la empresa integrada hacia
atras que para la no integrada; pues supone para la
primera realizar inversiones de modernizacion.
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